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Samarbejde og forhandling 
i krisetider 
Steen E. Navrbjerg & Trine P. Larsen
Artiklen belyser, hvordan forholdet mellem ledelsen og tillidsrepræsentanten påvirkes, når virk-
somheder står over for kriser. Artiklen viser, at fronterne mellem parterne ofte skærpes, når den 
økonomiske situation forværres, men også, at de institutionelle rammer – det vil sige samar-
bejdssystemet og aftalesystemet – spiller en afgørende rolle for, hvordan udfordringer tackles 
på arbejdspladsen. Parternes forskellige tilgange til håndteringen af lønstop og lønnedgang 
henholdsvis afskedigelser er således betinget i forskelle i de formelle krav til medarbejderind-
dragelse i lovgivning og overenskomster. Resultaterne viser dog også, at tillidsforholdet mellem 
ledelsen og tillidsrepræsentanten synes at have større betydning, når de institutionelle rammer 
ikke stiller formelle krav til medarbejderinddragelse.
Ligesom andre lande ramte den økono-miske krise også Danmark relativt hårdt 
tilbage i 2008. Vækstraten for bruttonatio-
nalproduktet faldt fra 1,6 % i 2007 til en 
negativ vækstrate på 4,9 % i 2009, og side-
løbende hermed steg arbejdsløshedspro-
centen markant (Danmark Statistik 2011). 
Mange danske virksomheder stod derfor ef-
ter et tiår med økonomisk højkonjunktur, 
lav arbejdsløshed og arbejdskraftsmangel 
pludselig overfor at skulle igennem økono-
miske nedskæringer, lønstop, lønnedgang, 
massefyringer og i nogle tilfælde endda 
lukninger (Danmarks Statistik 2011; Han-
sen & Mailand 2013). 
For mange ledere og tillidsrepræsentan-
ter (TR) var det helt nye vilkår, og inden for 
arbejdsmarkedssystemer med stærke tradi-
tioner for kollektive forhandlinger som det 
danske kræver håndteringen af den type 
situationer takt fra såvel ledelsen som TR. 
Det kan således være svært at finde en ba-
lance mellem på den ene side de krav, der 
stilles fra medarbejderne, og på den anden 
side de økonomiske udfordringer, som virk-
somheden står overfor, især hvis de for-
handlede kompromiser indebærer lønstop, 
lønnedgang eller afskedigelser for at kunne 
bevare arbejdspladser eller sikre virksom-
hedens overlevelse (Glassner m.fl. 2011). 
Netop den type forhandlinger tester i sær-
deleshed ledelse-medarbejderrelationerne 
på de pågældende virksomheder. 
Med udgangspunkt i en kvantitativ un-
dersøgelse fra 2010 med TR og ledere belyser 
artiklen ledelse-medarbejderrelationerne i 
virksomheder, der befinder sig i forskellige 
økonomiske situationer. Vi sondrer mellem 
tre typer af virksomheder: virksomheder, 
som er hårdt ramt af kriser; virksomheder, 
som i mindre omfang er kriseramte; og 
ikke-kriseramte virksomheder. Artiklens 
hovedfokus er, hvordan forholdet mellem 
ledelsen og TR påvirkes, når virksomheder 
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står i forskellige økonomiske situationer, og 
parterne lokalt er nødt til at håndtere og 
imødegå effekterne af kriser. 
Mere præcist undersøger vi ledelsens og 
TR’s tilgang til samarbejdet, herunder om de 
er samarbejdsorienterede eller konfliktori-
enterede, når der forhandles og samarbejdes 
om lønstop, lønnedgang og afskedigelser i 
kriseramte virksomheder. Udfordringer, der 
håndteres inden for to forskellige systemer: 
Lønreguleringer finder typisk sted i for-
handling mellem ledelse og TR inden for 
aftalesystemet, der er baseret på de kollek-
tive overenskomster, og hvor TR har betyde-
lig indflydelse. Afskedigelser foregår typisk 
inden for samarbejdssystemet, og her er der 
ikke krav om, at TR inddrages i beslutnings-
processen omkring afskedigelser; TR skal 
blot informeres om større afskedigelses-
runder. Artiklen bidrager dermed med ny 
viden inden for et område, hvor få studier 
i dybden har belyst ledelse-medarbejderre-
lationer inden for det virksomhedsbaserede 
aftale- og samarbejdssystem i kriseramte 
virksomheder (Weske m.fl. 2014). 
Artiklen beskriver først kort hovedtræk-
kene i den danske model og det virksom-
hedsbaserede aftale- og samarbejdssystem. 
Dernæst udvikles en analyseramme for den 
videre analyse af, hvordan kriser håndteres 
i virksomhederne. Det leder til en overord-
net diskussion af krisers generelle betyd-
ning for ledelse-medarbejderrelationerne 
i virksomhederne, herunder om der i den 
danske model for samarbejde kan identifi-
ceres træk, der er særligt velegnede – eller 
uegnede – til at håndtere kriser lokalt. 
Den danske model og muligheder 
for lokalforhandling
Det danske arbejdsmarked er karakteriseret 
ved en høj grad af selvregulering. Arbejds-
markedets parter fastsætter i vid udstræk-
ning selv reguleringsrammerne for løn og 
arbejdsvilkår via centrale overenskomster, 
som så skal udmøntes lokalt og for visse for-
holds vedkommende i lokale forhandlinger 
mellem TR og ledelsen. Afgørende elemen-
ter i modellen er bl.a. fredspligten – det vil 
sige, at der ikke må strejkes eller tages andre 
kollektive kampskridt, mens overenskom-
sten løber; ledelsesretten – det vil sige, at le-
delsen har retten til at lede og fordele arbej-
det; samt organisationsretten – det vil sige, 
at arbejdstagerne har retten til at organisere 
sig i fagforeninger. Sådan har det været si-
den Septemberforliget 1899, og det bliver 
i dag betragtet som kerneelementer i den 
danske model (Navrbjerg & Larsen 2014). 
Aftalemodellen har dog også udviklet 
sig over årene. Overenskomsterne bliver 
til stadighed justeret, og især de seneste 25 
år er stadig flere forhold blevet lagt ud til 
lokalforhandling i virksomhederne frem 
for at være bestemt centralt i sektorover-
enskomsterne. Det gælder fx arbejdstid og 
løn, mens andre forhold i mindre grad om 
overhovedet er til forhandling lokalt. Når 
det gælder fx ansættelser og afskedigelser, 
ligger det under ledelsesretten, og disse for-
hold er i princippet ikke til forhandling, om 
end samarbejdsaftalerne pålægger ledelsen 
at informere om større ansættelses- og af-
skedigelsesrunder samt omstruktureringer 
af virksomheden. Men beslutningen om 
afskedigelser og ansættelser ligger entydigt 
hos ledelsen (Kristiansen 2008). 
Lønforhold, fx lønstop og lønnedgang, fore-
går inden for rammerne af aftalesystemet, 
hvor parterne i virksomhederne typisk mø-
des, forhandler og indgår aftaler om løn en 
gang om året. I den sammenhæng er der i 
Danmark to typer af lønsystemer: normal-
løn- og minimallønssystemet, hvor mi-
nimalløn lægger op til lokalforhandling i 
virksomhederne, mens normalløn fastsæt-
ter lønnen i de centrale overenskomster. 
Minimallønssystemet er det mest udbredte 
inden for LO/DA-området (den private sek-
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tor), og lokalforhandlinger er derfor det 
forum, hvor parternes forskellige interes-
ser kommer til udtryk, hvor der skal tages 
hensyn til begge parter, og hvor løsninger 
skal findes. I nogle tilfælde kan forhand-
linger føre til arbejdsnedlæggelser og andre 
kollektive kampskridt, men sådanne skridt 
er overenskomststridige, fordi fredspligten 
gælder (Larsen & Navrbjerg 2015). 
Decentraliseringen af aftalesystemet har 
imidlertid spillet både ledelse og medar-
bejdere nye kort på hånden: Ledelsen kan 
opnå mere fleksibilitet, som er tilpasset de 
lokale forhold og konjunkturer inden for 
branchen. Men sådanne fleksible lokalaf-
taler, der afviger fra sektoroverenskomsten, 
kan de kun realisere, hvis TR accepterer 
dem, og organisationerne skal så orienteres 
om aftalen (CO-industri & DI 2014). Sker 
det ikke, gælder sektoroverenskomsten. Det 
danske aftalesystem lægger derfor op til 
dialog og en samarbejdsorienteret tilgang, 
når udfordringer skal løses lokalt – og dette 
er blevet accentueret af de seneste årtiers 
decentralisering af overenskomstsystemet.
Afskedigelser og ansættelser er principielt 
ikke til forhandling, og TR har ingen rettig-
heder til at være del af den proces medmin-
dre: a) parterne har indgået lokalaftaler her-
om, eller b) afskedigelserne har karakter af 
masseafskedigelser (Kristiansen 2008). Når 
det gælder masseafskedigelser, er ledelsen 
forpligtiget til at informere om afskedigel-
serne og høre TR om, hvordan afskedigelser 
eventuelt kan forhindres eller begrænses, 
samt hvordan afskedigelsernes negative ef-
fekter kan dæmpes. Det kan fx være ved at 
iværksætte forskellige aktiviteter som efter-
uddannelse mv. (Hasselbach 2008, 249). 
Derudover foreskriver fx Samarbejdsaftalen 
mellem LO & DA fra 2006 (oprindeligt fra 
1947), at ledelsen er forpligtiget til at infor-
mere medarbejderne om virksomhedens 
økonomiske situation og den fremtidige be-
skæftigelsessituation gennem samarbejds-
udvalgene – tilsvarende krav findes i dag i 
de fleste andre samarbejdsaftaler (LO & DA 
2006). 
Når det kommer til afskedigelser, under-
støtter de institutionelle rammer derfor kun 
dialog og samarbejde, når det gælder mas-
seafskedigelser, men beslutningen herom 
ligger under ledelsesretten. Ledelsen er der-
for blot forpligtiget til at informere TR og 
medarbejderne om afskedigelserne. I hvil-
ket omfang, ledelsen går videre og giver TR 
medindflydelse eller måske endda medbe-
stemmelse (fx hvem der skal afskediges), er 
helt op til ledelsen selv. Af den grund kan 
forholdet mellem TR og ledelsen – såvel gra-
den af tillid som samarbejdsrelationerne – 
få stor betydning for, hvordan afskedigelser 
håndteres lokalt i kriseramte virksomheder. 
Ledelse-medarbejderrelationer 
under kriser – en analyseramme
En række danske og internationale studier 
har analyseret kollektive overenskomstfor-
handlinger under den seneste økonomiske 
krise, og studierne har indbefattet analyser 
af såvel den offentlige som private sektor. 
De fleste studier har beskæftiget sig med 
trepartsforhandlinger og sociale pagter 
mellem arbejdsmarkedets parter og na-
tionale regeringer (Rychley 2009; Lima & 
Artiles 2011), eller med den kollektive for-
handlingsproces på henholdsvis sektor- og 
nationalt niveau (Hansen & Mailand 2013). 
Analyser af virksomhedsniveauet, og hvor-
dan partnerne lokalt har håndteret den se-
neste økonomiske krise inden for aftale- og 
samarbejdssystemernes rammer, er relativt 
få og fokuserer sjældent systematisk på le-
delse-medarbejderrelationerne i virksom-
heder i forskellige økonomiske situationer 
(Weske m.fl. 2014). 
Omdrejningspunktet for de nævnte stu-
dier er ofte de ’trade-offs’, som lokale kri-
setiltag har for såvel medarbejdere som le-
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delse på de kriseramte virksomheder (Ibsen 
2011; Tijdens m.fl. 2014). Den type studier 
viser, at de lokalt forhandlede kompromiser 
og aftaler mellem parterne på europæiske 
virksomheder ofte involverer lønstop, løn-
nedgang, reduceret arbejdstid og afskedigel-
ser med henblik på at sikre arbejdspladser 
og muliggøre økonomiske nedskæringer; 
og det selv i virksomheder, som ikke umid-
delbart er kriseramte (Ibsen 2011; Glassner 
m.fl. 2011; Weske m.fl. 2014). 
Andre studier, som eksplicit har analyse-
ret ledelse-medarbejderrelationer under pe-
rioder med økonomisk høj- og lavkonjunk-
tur, viser, at der ikke er et entydigt billede af 
partnernes håndtering af kriser lokalt og de-
res tilgang til samarbejdet (Roche & Teague 
2012). Nogle analyser konstaterer, at der ikke 
er de store forandringer at spore og gør op 
med forestillingen om, at arbejdsgiverne er 
mindre samarbejdsvillige i krisetider (Roche 
& Teague 2012). Andre undersøgelser beret-
ter om positive (Pupo & White 1994; Dar-
lington 1994) eller negative (Marching ton 
& Kynighou 2012) forandringer i forhold 
til medarbejderinddragelse under perioder 
med økonomisk lavkonjunktur. Der er så-
le des variationer i samarbejdsformen og 
sær ligt i forhold til medarbejderinddragelse 
og parternes tilgang til håndtering af kriser 
– ikke kun på tværs af landegrænser (Euro-
found 2013), men også fra sektor til sektor 
(Guyet m.fl. 2012) og fra en virksomhed til 
en anden (Butler m.fl. 2011).
Analyser af ledelse-medarbejderrelatio-
nerne hos kriseramte virksomheder viser, 
at virksomhedens økonomiske situation 
(Marchington & Kynighou 2012), de insti-
tutionelle rammer for medarbejderinddra-
gelse (Svalund m.fl. 2013), parternes tilgang 
til samarbejdet (Butler m.fl. 2011) og især 
tilliden parterne i mellem har afgørende 
betydning for håndteringen af økonomiske 
kriser lokalt og ikke mindst for inddragelse 
af medarbejdere og TR (Weske m.fl. 2014).
Virksomhedens økonomiske situation: Le-
delse-medarbejderrelationerne og de lokale 
aftale- og samarbejdssystemer påvirkes for-
skelligt af virksomhedens økonomiske si-
tuation og ikke mindst de krisetiltag, der 
udvikles lokalt. Fx konstaterer Guyet m.fl. 
(2012), at den seneste økonomiske krise har 
styrket samarbejdsrelationerne på ungar-
ske virksomheder, mens andre undersøgel-
ser konkluderer, at effekterne af krisen har 
været begrænsede – særligt i lande med 
veletablerede aftale-og samarbejdssystemer 
(EU 2015; Marchington & Kynighou 2012). 
Konkret i forhold til Danmark argumenterer 
Hansen & Mailand (2013) for, at krisen har 
haft begrænset betydning for samarbejdsre-
lationerne i den offentlige sektor, mens Sva-
lund m.fl. (2013) viser, at der er eksempler 
inden for industrien, hvor krisen har forrin-
get ledelse-medarbejderrelationerne. 
De institutionelle rammer: Rammerne for 
medarbejderinddragelse – og herunder af-
tale- og samarbejdssystemerne i virksomhe-
derne – har betydning for håndteringen af 
krisers effekter lokalt. Svalund m.fl. (2013) 
viser i et komparativt studie af nordiske 
virksomheders håndtering af den seneste 
økonomiske krise, at selvom de nordiske af-
talesystemer har mange lighedspunkter, er 
der forskellige regler for medarbejderinddra-
gelse, som er medvirkende til, at fx danske 
virksomheder i mindre udstrækning ind-
drager TR i virksomhedsbeslutninger end 
norske og svenske virksomheder. Andre 
studier bekræfter ligeledes de institutionelle 
rammers betydning for medarbejderinddra-
gelse og påpeger, at de institutionelle ram-
mer i nogle tilfælde tvinger arbejdsgiverne 
til at involvere medarbejderne, selvom de 
måtte foretrække en anden samarbejdsform 
(Gooderham m.fl. 2014; Butler m.fl. 2011). 
Tilgang til samarbejdet: Et stærkt institu-
tionaliseret aftale- og samarbejdssystem er 
dog ikke altid en garanti for, at parterne for-
mår at udnytte de muligheder, der ligger i 
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aftale- og samarbejdssystemet, da det i høj 
grad afhænger af deres samarbejdsrelatio-
ner og tilgang til samarbejdet (Weske m.fl. 
2014). Der er større sandsynlighed for, at 
parterne lokalt forhandler og indgår fælles 
krisetiltag på arbejdspladser med et velfun-
gerende og tillidsfuldt samarbejde ledelsen 
og TR imellem (Marchington & Kynighou 
2012), mens TR fx vil være mere tilbagehol-
dende med at indgå kompromiser, hvis de 
ikke stoler på ledelsen (Butler m.fl. 2011). 
Når det gælder TR’s tilgang til håndte-
ring af kriser lokalt, viser analyser fra andre 
lande, at fagforeninger og TR har formået at 
mobilisere medarbejderne og har iværksat 
arbejdsnedlæggelser og strejker med hen-
blik på at afværge lukning af virksomheder, 
undgå lønnedgang samt opnå kompensati-
on for nedsat arbejdstid (Kretsos 2011; Glas-
sner m.fl. 2011). Andre studier konkluderer, 
at fagforeninger og TR uden brug af diverse 
kampvåben har formået med en vis succes 
at hindre løntilbagegang og afskedigelser 
på deres arbejdsplads (Lehndorff 2011). 
Studier viser ligeledes, at ledelsens til-
gang til samarbejdet under økonomiske 
kriser er forskellig. Kriser har på nogle virk-
somheder medført, at ledelsen inddrager 
medarbejderne og TR aktivt i beslutnings-
processerne, da det er med til dels at legiti-
mere fx nedskæringer og afskedigelser, dels 
at fastholde medarbejdernes og fagforenin-
gens opbakning (Weske m.fl. 2014). Andre 
studier viser, at nogle arbejdsgivere har ud-
nyttet kriser til at mindske medarbejdernes 
involvering ud fra den betragtning, at med-
arbejderinddragelse er en tidskrævende og 
omkostningsfyldt proces (Marchington & 
Kynighou 2012). Roche & Tegaue (2014) 
argumenterer derimod for, at kriser kun 
har begrænset betydning for den måde, ar-
bejdsgiverne inddrager fagforeningerne og 
TR på. De henviser blandt andet til, at i en 
situation præget af både tidspres og økono-
miske udfordringer vælger arbejdsgiverne 
at fokusere på virksomhedens overlevelse 
og krisehåndtering fremfor at udvikle nye 
samarbejdsformer lokalt. 
At nogle lederes og TR’s tilgang til sam-
arbejdet er mere konfliktpræget, mens an-
dre har en mere samarbejdsorienteret til-
gang til lokalforhandlinger, er velbeskrevet 
i ’industrial relations’-litteraturen, ligesom 
‘management’-litteraturen opererer med 
forskellige ledelsestyper (Bacon 2008; Pur-
cell 1989). Fx nævnes ofte den autokratiske 
leder, den demokratiske leder, den konsul-
tative leder og ‘laisséz-faire’-ledertypen – 
typisk inspireret af Lewin m.fl. (1939). Disse 
typologier fokuserer dog typisk ensidigt på, 
hvordan en leder bedst muligt opnår sine 
mål – altså hvilken ledelsesstil, der lettest 
fører til målet. Senere har HRM-litteraturen 
opdelt ledelsesformer i ’hård’ versus ’blød’ 
HRM (Blyton & Turnbull 1992); ’top-down’ 
versus ’bottom-up’-ledelse (Appelbaum & 
Batt 1994); eller en ’low road’ versus ’high 
road’ (Milkman 1997). Guest (2007) finder 
fællestræk mellem disse typologier i spørgs-
målet om, hvorvidt ledelsen er baseret på 
tillid og engagement eller på kontrol. 
Inden for ’industrial relations’-litteratu-
ren sondres der ligeledes mellem en række 
ledelsestyper, der dog er udvidet til også 
at indbefatte relationer til medarbejderne, 
herunder ledelsens tilgang til fagforenin-
ger, tillidsvalgte og medarbejderinddragelse 
(Bacon 2008). I en dansk kontekst skelner 
fx Navrbjerg & Madsen (2004) i en analyse 
af ledelse i den offentlige sektor mellem fire 
ledertyper: Ledelsesorienterede traditionalister, 
som fastholder en autoritær ledelsesstil og 
agerer stærkt ledelsesorienteret med et mini-
mum af medarbejderinddragelse eller kom-
munikation med fagforeninger; partsoriente-
rede traditionalister, som anvender en stærkt 
regelstyret ledelsesstil, men giver plads for 
inddragelse af medarbejderrepræsentanter; 
ledelsesorienterede modernister, som inddrager 
medarbejderne, men lægger vægt på direkte 
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medarbejderinddragelse uden om TR og fag-
forening; og endelig partsorienterede moder-
nister, hvor repræsentanter i form af TR og 
faglige organisationer inddrages i væsent-
lige beslutninger alt afhængigt af den på-
gældende situation. I denne sammenhæng 
er vores hovedinteresse, hvorvidt ledelsen er 
partsorienteret eller ej. Vi vil derfor i vores 
analyse simplificere Navrbjergs & Madsens 
typologier til to typer:
Den traditionelle ledelse, som i minimalt 
omfang inddrager TR og fagforeninger, 
og som så vidt muligt fokuserer på indi-
viduelle relationer til medarbejderne, når 
der skal informeres og gives medindfly-
delse.
Den partsorienterede ledelse involverer ty-
pisk medarbejderne, TR og/eller fagfor-
eninger, hvor de udover at følge reglerne 
for medarbejderinddragelse og høring 
ofte giver medindflydelse og i nogle si-
tuationer også medbestemmelse til TR og 
fagforeningerne.
Når det gælder medarbejderrepræsentan-
ter, sondres der ofte mellem to typer af TR: 
på den ene side den konfliktorienterede eller 
standpunktsorienterede TR og på den anden 
side den samarbejdsorienterede eller proces-
orienterede TR (Strøby-Jensen m.fl. 1998; 
Chang 2005).
Den konfliktorienterede/standpunktsorien-
terede TR står fast på kollegernes og/el-
ler fagforeningens standpunkter og er 
uvillig til at gå på kompromis med disse 
interesser, når der forhandles lokalt. TR 
forlader sig desuden i høj grad på en 
stærk opbakning fra kollegerne i form 
af høj faglig organisering og er villig til 
at trække på diverse kampvåben, hvis 
man ikke kan nå til enighed med ledel-
sen. Den konfliktorienterede TR betrag-
ter endvidere lokalforhandlinger som et 
nul-sum-spil (Bacon & Blyton 2002, 307; 
Chang 2005, 55). 
Den samarbejdsorienterede/procesoriente-
rede TR har en mere pragmatisk tilgang 
og indgår i dialog, når der forhandles. 
Denne TR er mere villig til at gå på kom-
promis med medarbejdernes og egne in-
teresser, ligesom fagforeningens interes-
se kan komme i anden række i forhold 
til virksomhedens. De kollektive kamp-
skridt ligger fjernt fra denne TR. Den 
samarbejdsorienterede TR ser typisk lo-
kalforhandlingerne som et plus-sum-spil 
og ledelse-medarbejderrelationerne be-
tragtes som et socialt partnerskab præget 
af en høj grad af tillid, hvor de involve-
rede parter i hvert fald har nogle interes-
ser til fælles (Bacon & Blyton 2002, 307; 
Chang 2005, 55). 
Forskellige kombinationer af de to lederty-
per og de to TR-typer kan give meget for-
skellige tillids- og samarbejdsrelationer i 
en virksomhed. I den sammenhæng er det 
vigtig at have øje for dynamikker i samar-
bejdet; kriser kan fx ændre ledelsesstil, så 
en leder, der oprindelig var partsoriente-
ret, måske ikke længere er så konsultativ og 
forhandlingsorienteret – og måske ændrer 
ledelsesstil i retning af den traditionelle le-
der. Således er disse typer arketyper; mange 
ledere og TR’ere vil formentlig befinde sig 
i mellemgrupper, ligesom holdningen kan 
være kontekstbestemt. På nogle områder 
indtager man én position, mens man i for-
hold til andre områder indtager en anden. 
Ligeledes kan der selv på arbejdspladser 
med høj tillid mellem parterne være situa-
tioner, hvor forhandlingerne resulterer i et 
nul-sum-spil. Kriser er imidlertid det, der 
virkelig sætter relationerne mellem tillids-
valgte og ledelsen på spidsen, for det er i 
krisetider, at samarbejdet og tilliden for al-
vor testes. De forskellige TR- og ledertyper 
anvendes i det den følgende analyse med 
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henblik på at belyse parternes tilgang til 
håndteringen af kriser lokalt. 
Med udgangspunkt i et datasæt fra 2010 
om TR’s og lederes vurdering af samarbej-
det, vil vi her belyse tre hovedspørgsmål: 
1. Hvordan håndteres kriser af parterne på 
danske virksomheder, særligt i forhold til 
inddragelse af TR i udviklingen af lokale 
krisetiltag? 
2. Har TR og ledelsen i højere grad et anstrengt 
forhold i virksomheder, der er særligt krise-
ramte, og hvilken betydning har det for in-
volvering af TR i tiltag om lønstop, lønned-
gang og/eller afskedigelser?
3. Hvilken betydning har det for involveringen 
af TR, at lønstop/lønnedgang håndteres in-
den for aftalesystemet, mens afskedigelser 
foregår inden for samarbejdssystemet, hvor 
der i modsætning til aftalesystemet ikke er 
formelle krav til medarbejderinddragelse?
Datasæt
I artiklen trækkes der på data fra en kvanti-
tativ spørgeskemaundersøgelse med TR fra 
15 LO-forbund samt ledere i private og of-
fentlige virksomheder (Larsen m.fl. 2010). 
Undersøgelsen er fra 2010 og er finansieret 
af LO. I undersøgelsen indgår spørgsmål 
om ledelse-medarbejderrelationer; hvordan 
kriser påvirker virksomhederne; virksom-
hedernes traditioner for lokalforhandling; 
håndteringen af kriser i forhold til involve-
ring af TR i de lokale tiltag; drøftelser om 
afskedigelser, lønstop og lønnedgang; og 
endelig lokalaftaler herom. 
Der blev udsendt spørgeskemaer til samt-
lige TR i 13 af de 15 LO-forbund samt til 
4.121 ledere på tilfældigt udvalgte virksom-
heder med mere end fem ansatte, mens der 
blev foretaget en tilfældig stikprøve blandt 
to LO-forbund. Invitationerne til TR og le-
dere blev udsendt via e-mail eller traditio-
nel brevpost, alt afhængig af vurderinger af 
TR’s og ledernes adgang til internettet. Vi 
fik svar fra 7.877 TR og 1.618 ledere, hvilket 
er en svarprocent på henholdsvis 48 % og 
39 %. Data blev herefter renset og vægtet. 
Med hensyn til TR-data blev data vægtet i 
forhold til forbundenes størrelse for at und-
gå, at små forbund blev overrepræsenteret i 
datamaterialet. Derudover blev der foretaget 
en repræsentativitetsanalyse af køn og alder 
på 12 ud af de 15 forbund, som havde mu-
lighed for at levere den type data, og data 
er repræsentative i forhold til køn og alder. 
Med hensyn til leder-data blev data vægtet 
i forhold til arbejdsstedets størrelse for at 
undgå, at store virksomheder blev overre-
præsenteret i datasættet. Der blev yderligere 
foretaget en bortfaldsanalyse i virksomhe-
dens størrelse og branchegruppe. Selvom 
alle branchegrupper er dækket, og vægtnin-
gen i forhold til arbejdsstedets størrelse høj-
ner repræsentativiteten, er leder-data min-
dre repræsentative end TR-data. 
I artiklen anvendes kun data fra virksom-
heder, som har en TR – svarende til 7.877 
TR og 1.110 ledere. Blandt dem sondrer vi 
mellem tre virksomhedstyper: 1) virksom-
heder, der ramt af lønnedgang, lønstop, af-
skedigelser og/eller er lukningstruede samt 
andre udfordringer, 2) virksomheder, som i 
mindre omfang er kriseramte, idet de end-
nu ikke har oplevet lønstop, lønnedgang, 
afskedigelser, og/eller at være luknings-
truet, men i stedet har oplevet ansættelses-
stop, økonomiske besparelser, omstrukture-
ringer og ‘outsourcing’, og 3) virksomheder, 
som ikke er ramt af krise i forhold til de 
nævnte variable. 
Den nævnte sondring blev foretaget, 
eftersom kriser rammer virksomheder for-
skelligt, og sondringen vil derfor give os 
mulighed for at undersøge, hvordan parter-
ne lokalt har håndteret så forskellige økono-
miske udfordringer i forhold til inddragelse 
af TR samt krisers betydning for ledelse-
medarbejderrelationerne. Selve sondringen 
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blev konstrueret ud fra en liste spørgsmål 
stillet til respondenterne i TR-undersøgel-
sen. Ledere og TR havde mulighed for flere 
svarmuligheder om, hvorvidt deres arbejds-
plads inden for det seneste år (det vil sige 
2009-2010) havde oplevet afskedigelser, 
lønstop, lønnedgang, at være luknings-
truet, ansættelsesstop, økonomiske bespa-
relser, omstrukturereringer og ‘outsour-
cing’. Der var endvidere den svarmulighed, 
at arbejdspladsen ikke havde været berørt 
af disse udfordringer; en svarmulighed, 
som var gensidigt udelukkende i forhold 
til ovennævnte svarmuligheder. Sondrin-
gen er baseret udelukkende på responden-
ternes egen viden om forholdene på deres 
arbejdsplads, hvilket kan være problema-
tisk, da det er deres skøn. Men eftersom der 
er tale om centrale aktører – ledere og TR 
– må det formodes, at de har kendskab til 
arbejdspladsens økonomiske situation, da 
det typisk er dem, som håndterer den type 
udfordringer lokalt. 
Derudover giver data kun et øjebliksbil-
lede af virksomhedens økonomiske situa-
tion, hvilket kan være problematisk, idet 
vi ikke har kendskab til, om virksomheden 
tidligere har været i økonomiske vanskelig-
heder, og om det fx har påvirket relationer-
ne mellem TR og lederne og deres vilje til 
at udvikle fælles løsninger. På den anden 
side giver datasættet en unik mulighed for 
at sammenligne TR og lederes håndtering 
af økonomiske kriser på danske virksom-
heder inden for et bestemt tidsrum (2009-
2010), hvilket netop var en periode, hvor 
mange virksomheder gennemgik kriser af 
varierende styrke. I datamaterialet er 3.384 
TR og 547 ledere ansat i den første type 
virksomhed, mens 3.245 TR og 476 ledere 
er ansat i den anden type virksomhed. 745 
TR og 87 ledere er ansat i ikke-kriseramte 
virksomheder. 
Dataene er analyseret primært ved brug 
af deskriptiv statistik. I den empiriske ana-
lyse er der endvidere blevet foretaget Chi-
tests med henblik på at teste sammenhæn-
gene mellem på den ene side håndteringen 
af den økonomiske krise i virksomhederne 
og på den anden side ledelse-medarbejder-
relationerne for statistisk signifikans. Sta-
tistisk signifikans siger dog ikke noget om 
styrken af en sammenhæng eller størrelsen 
af en forskel, men blot om data danner til-
strækkeligt grundlag for en generalisering 
(Johansen m.fl. 2010, 57). 
Kriser og virksomhedernes 
krisetiltag
Nogle virksomheder er hårdere ramt af krise 
end andre. 44 % af lederne og 55 % af TR er 
i virksomheder, der er hårdt ramt af krise, 
mens 37 % af TR og 44 % af ledernes arbejds-
pladser i mindre udstrækning er kriseramte. 
Blot henholdsvis 8 % af TR og 12 % af le-
derne er i virksomheder, som ikke er berørt 
af krise (Tabel 1). 
Tabel 1. Udbredelse af kriser på danske virksomheder 2010 – fordelt på TR og ledere i %
TR-data Leder-data
Virksomheder hårdt ramt af krise 55 44
Virksomheder i mindre grad ramt af krise 37 44
Ikke-kriseramte virksomheder 8 12
Total 100 100
Leder-data: n=1110 TR-data: n= 7874
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Flertallet af danske virksomheder er så-
ledes blevet berørt af kriser om end i for-
skellig grad i løbet af det seneste år (2009-
2010), og der er en relativ stor gruppe af 
TR og ledere, som har skullet håndtere af-
skedigelser, lønnedgang, lønstop og/eller 
i nogle tilfælde en lukningstruet virksom-
hed. Hvordan den type udfordringer er ble-
vet håndteret lokalt varierer, alt afhængig 
af hvordan virksomheden er blevet ramt af 
krise. Det kan fx konstateres, at TR i højere 
udstrækning har indgået lokalaftaler med 
ledelsen i kriseramte virksomheder. Aftaler 
om lønstop, lønnedgang og afskedigelser/
ansættelser er ligeledes mere udbredte i kri-
seramte virksomheder. Der er dog også ek-
sempler, hvor parterne lokalt har udviklet 
fælles tiltag om fx lønstop og lønnedgang 
selv i virksomheder, der ikke er berørt den 
type udfordringer (Tabel 2). 
Tallene indikerer, at parterne ofte sam-
arbejder lokalt om at finde fælles løsninger 
på de økonomiske udfordringer, som virk-
somheden står overfor. På en mindre grup-
pe virksomheder har parterne også indgå-
et skuffeaftaler. Det er aftaler, der går ud 
over sektoroverenskomsten, og som ikke 
er sendt til orientering i fagforeningen og 
arbejdsgiverforeningen, og som derfor kan 
være – men ikke nødvendigvis er – i strid 
med overenskomsten. Således nævner hver 
femte leder, at deres TR er villig til at indgå 
den type aftaler for at gøre overenskom-
sten mere fleksibel, og blandt TR rappor-
terede 9 %, at de har indgået skuffeaftaler 
med ledelsen. Aftalerne antyder således, at 
ledere og TR i vid udstrækning er forhand-
lingsorienterede og søger dialogen både in-
den for og uden for aftalesystemet – altså at 
samarbejdsorienterede TR og partsoriente-
rede ledere er ganske udbredte.
Udover tiltagene inden for rammerne af 
aftalesystemet er TR også på forskellig vis 
blevet inddraget i de afskedigelsesrunder, 
som har fundet sted i danske virksomheder 
inden for det seneste år (2009-2010): Her 
vi ser en lidt anden tilgang til samarbejdet 
om dette, særligt fra ledelsens side. 49% af 
TR har således på undersøgelsestidspunk-
tet oplevet afskedigelsesrunder på deres ar-
bejdsplads inden for det seneste år. Blandt 
dem har ni ud af ti været involveret på den 
ene eller anden måde i afskedigelsesproces-
sen. Tabellen nedenfor viser, at mere end 
2/3 af TR er blevet informeret forud for af-
skedigelserne. 40 % er blevet konsulteret af 
ledelsen, og 14 % har været medbestem-
mende i beslutningen om, hvem der blandt 
Tabel 2. TR, som har indgået lokalaftaler – fordelt på krise i %
Hårdt ramt af krise Mindre kriseramt Ikke-kriseramt
Lokalaftaler indenfor overenskomsten 69 62 54
Skuffeaftaler 10 7 7
Lokalaftaler om lønstop/lønnedgang 7 0,4 0
Har ingen lokalaftaler 24 29 35
Ved ikke 5 6 7
Total 100 100 100
n= 7874 p= 0,000 (Chi2) 
Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %
38  Samarbejde og forhandling i krisetider
medarbejderne skulle afskediges. 60 % har 
støttet kollegerne i forbindelse med afskedi-
gelsen (Tabel 3). 
Der er således en tendens til, at lederne 
primært involverer TR i afskedigelser i form 
af information og høring, men fastholder 
deres ledelsesret, når den endelige beslut-
ning træffes. Flertallet af lederne synes 
således være traditionelle og ikke parts-
orienterede, når det gælder afskedigelser – 
medarbejderinddragelse holdes til et mini-
mum i henhold til de gældende regler om 
fx information og høring. Der er dog også 
en betydelig andel af ledere, der konsulterer 
TR eller ligefrem lader TR være medstem-
mende ved afskedigelser – det er de parts-
orienterede ledere. Selvom danske lederes 
tilgang til partssamarbejdet varierer, så 
vidner TR’s involvering i afskedigelsesrun-
derne og lokalaftalerne om, at parternes 
tilgang til håndteringen af kriser lokalt er 
præget af en samarbejdsorienteret fremfor 
en konfliktorienteret tilgang. 
Selvom parterne lokalt ofte i fællesskab 
har udviklet en række krisetiltag, er der 
også eksempler, hvor ledelsen ikke ønsker 
og/eller bevidst har valgt ikke at involvere 
TR og i stedet fastholder ledelsesretten el-
ler går direkte til medarbejderne – karakte-
ristika, der kendetegner ledelsesstilen hos 
den traditionelle leder. Det er et ønske hos 
næsten hver anden leder (48 %) på de mest 
kriseramte virksomheder at gå uden om TR 
og fagforeningen – et tal, der er relativt la-
vere (36 %) på ikke-kriseramte virksomhe-
der (Tabel 4). 
Det samme billede tegner sig, når vi 
spørger TR. TR i de mest kriseramte virk-
Tabel 3. TR’s involvering i afskedigelsesrunder i %
Jeg er blevet informeret af ledelsen forud for afskedigelsen 69
Jeg er blevet konsulteret af ledelsen om, hvem der skulle afskediges 40
Jeg har været medbestemmende i beslutningen 14
Jeg har støttet kolleger i forbindelse med afskedigelsen 60
Andet 3
TR-data: n=3417
Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %
Tabel 4. Ledelsen omgår TR ifølge ledere – fordelt på krise i % (kun helt/delvist enige udsagn) 
Hårdt ramt af krise Mindre kriseramt Ikke-kriseramt
Går du bevidst uden om TR og direkte til medarbejderne 
om bestemte emner?
17 10 17
Jeg ønsker et direkte forhold til medarbejderne, uden at TR 
og fagforeningen inddrages
48 34 36
n=1110; p<0,005 (Chi2) 
Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %
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somheder oplever oftere end deres kolleger 
i ikke-kriseramte virksomheder, at ledelsen 
vælger ikke at involvere TR ved at fastholde 
deres ret til at lede og fordele arbejdet (Tabel 
5). I krisesituationer synes ledelsen derfor at 
være mindre villig til at uddelegere ansvar 
og inddrage TR i de endelige beslutninger. 
Ligeledes ser vi, at TR i højere grad under-
streger vigtigheden af at kunne sætte hårdt 
mod hårdt i forhandlinger med ledelsen i 
kriseramte virksomheder, hvilket antyder, 
at fronterne parterne imellem er trukket 
mere skarpt op, når svære beslutninger skal 
træffes på arbejdspladserne. TR’s tilgang til 
samarbejdet fremstår dermed mere konflik-
torienteret, når virksomheden er i økono-
miske vanskeligheder, mens ledelsen synes 
at bevæge sig fra en partsorienteret ledel-
sesstil mod en mere traditionel ledelsesstil, 
hvor medarbejderinddragelse holdes på et 
minimum (Tabel 5). 
Opsamlende kan det konstateres, at TR’s 
og ledelsens tilgang til samarbejdet bliver 
mere konfliktorienteret, når virksomheden 
er i økonomiske vanskeligheder. Ledelsen 
fremstår således mindre partsorienteret, og 
mange ledere følger en mere traditionel le-
delsesstil, hvor ledelsesretten fastholdes og 
medarbejderinddragelse holdes til et mini-
mum, om end forskellene er relativt små. 
TR fremstår ligeledes mindre samarbejds-
villig ved i højere grad at understrege vig-
tigheden af at kunne sætte hårdt mod hårdt 
i lokalforhandlingerne i virksomheder, der 
er hårdt ramt af krise – sammenlignet med 
ikke-kriseramte virksomheder. Hvorvidt 
dette også er ensbetydende med, at forhol-
det mellem TR og ledelsen forværres, når 
den økonomiske situation spidser til, og 
vigtige beslutninger skal træffes, belyses i 
det følgende. 
Krisers betydning for ledelse-
medarbejderrelationerne
Selvom flertallet af danske TR og ledere har 
været berørt af krise (Tabel 1), har kriserne 
ikke umiddelbart haft mærkbare effekter 
for relationerne mellem ledelsen og TR. 
Flertallet af danske ledere og TR – krise eller 
ej – beskriver således deres forhold til mod-
parten i relativt positive vendinger, både 
når det gælder tillidsforholdet til modpar-
ten og samarbejdet mere generelt (Tabel 6, 
se næste side). 
Der er dog også en mindre gruppe ledere 
og TR, som har et mere anstrengt forhold 
til hinanden, men det skyldes ikke nødven-
digvis krise. Uanset krise eller ej, vurderer 
mellem 3 og 5 % af ledere, at samarbejdet 
er ringe og præget af lav tillid, mens 5 til 
10 % af TR har en tilsvarende vurdering. 
Det selvfølgelig et klart mindretal, men dog 
en andel, som altså generelt har tillids- og 
samarbejdsproblemer. Dog kendetegnes det 
daglige samarbejde på langt de fleste virk-
somheder ved tillid uanset virksomhedens 
økonomiske situation. Kriser synes derfor 
kun i begrænset omfang at påvirke ledelse-
Tabel 5. Inddragelse af TR ifølge TR – fordelt på krise i % (kun helt/delvist enige udsagn) 
Hårdt ramt af krise Mindre kriseramt Ikke-kriseramt
Ledelsen fastholder sin ret til at lede og fordele arbejdet* 80 72 63
Det er vigtigt at kunne sætte hårdt mod hårdt i forhand-
lingerne
62 52 49
*n=7554; n=7874; p= 0,000 (Chi2) 
Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %
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medarbejderrelationerne på danske virk-
somheder i negativ retning. 
Går vi et spadestik dybere, ser vi dog 
vigtige nuancer. Fx oplever flere TR i krise-
ramte virksomheder, at ledelsen er mindre 
inkluderende, og mange TR fremhæver vig-
tigheden af at kunne sætte hårdt mod hårdt 
i lokalforhandlingerne (Tabel 5). I den sam-
menhæng synes tillidsforholdet mellem TR 
og ledelsen at være afgørende for, hvordan 
samspillet udspiller sig lokalt på de mest 
kriseramte virksomheder (Tabel 7).
Markant flere TR, hvis forhold til ledel-
sen er anstrengt i form af en lav grad af til-
lid, oplever, at ledelsen ønsker et mere di-
rekte forhold til medarbejderne, uden at TR 
og fagforeningen inddrages, sammenlignet 
med TR i virksomheder med et godt forhold 
til ledelsen. Ligeledes viser yderligere ana-
lyser af data, at fronterne mellem parterne 
er trukket skarpere op, når samarbejdet 
ikke fungerer optimalt lokalt. Der er såle-
des markant flere TR, hvis samarbejde med 
ledelsen er ringe, som understreger vigtig-
heden af at kunne sætte hårdt mod hårdt 
i lokalforhandlingerne. De oplever endvi-
dere, at ledelsen i højere grad fastholder 
ledelsesretten. TR har således en mere kon-
fliktorienteret tilgang til samarbejdet, mens 
ledelsen fremstår som mere traditionel, når 
samarbejdet ikke fungerer optimalt lokalt. 
Går vi et spadestik dybere og ser kon-
kret på de virksomheder, som er berørt af 
afskedigelser, lønstop og/eller lønnedgang, 
fremgår det, at karakteren af TR-ledelse-
forholdet har vidt forskellig betydning for 
inddragelsen af TR i forbindelse med afske-
digelser eller lønstop og/eller lønnedgang. 
Tabel 6. Ledelse-medarbejderrelationer ifølge TR og ledere – fordelt på krise i % (kun helt/delvist enige udsagn) 
Hårdt ramt af krise Mindre kriseramt Ikke-kriseramt
Leder-data: Mit eget forhold til TR er præget af gensidig 
tillid
86 93 90
TR-data: Mit eget forhold til ledelsen er præget af 
gensidig tillid
79 85 86
Leder-data: 1100; TR-data: n =7874; p<=0,015 (Chi2)
(Chi2) Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %
Tabel 7. Ledelsen omgår TR/fagforeningen ifølge TR – fordelt på tillidsrelationer i % (kun de mest kriseramte 
virksomheder) 
Mit eget forhold til ledelsen 
er præget af gensidig tillid
Mit eget forhold til ledelsen er 
ikke præget af gensidig tillid
Ledelsen ønsker et mere direkte forhold til medarbej-
derne, uden at TR og fagforeningen inddrages
36 65
Ledelsen fastholder sin ret til at lede og fordele arbejdet 79 87
Det er vigtigt at kunne sætte hårdt mod hårdt i forhand-
lingerne
61 69
n= 3884 p=0,000 (Chi2) 
Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %
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Som nævnt tidligere håndteres lønstop og/
eller lønnedgang typisk inden for aftalesy-
stemet, mens afskedigelser oftest foregår in-
den for samarbejdssystemet, hvor der ikke 
ligesom inden for aftalesystemet er krav 
om, at TR inddrages i beslutningsprocessen. 
Netop den forskel synes at påvirke parter-
nes tilgang til håndteringen af lønstop og 
lønnedgang kontra afskedigelser. 
Lokalforhandlinger om lønstop/lønnedgang
På hver femte virksomhed har medarbej-
derne oplevet et lønstop og på hver tyvende 
en decideret lønnedgang. Blandt de grupper 
af virksomheder, der er berørt af lønstop og/
eller lønnedgang, har 61 % af TR drøftet år-
lig lønregulering med ledelsen, og 16 % har 
indgået lokalaftaler om lønstop og/eller løn-
nedgang. De tal er noget lavere i virksomhe-
der, der ikke er berørt af lønstop eller løn-
nedgang. Her har 48 % af TR drøftet årlig 
lønregulering og 0,4 % har indgået lokalaf-
taler om lønstop/lønnedgang. Tallene viser 
dog også, at en relativ stor gruppe af TR ikke 
har drøftet årlig lønregulering med ledelsen, 
og de har heller ikke indgået lokalaftaler om 
lønstop/eller lønnedgang, selvom deres virk-
somhed har været berørt af den type udfor-
dringer inden for det seneste år. Årsagerne 
hertil kan være mange. 
På nogle arbejdspladser kan ledelsen ved 
de årlige lønforhandlinger have meddelt, at 
der ikke kan uddeles lønmidler på grund af 
virksomhedens økonomiske situation, hvil-
ket reelt er et lønstop, uden at parterne har 
indgået en konkret aftale herom. På andre 
arbejdspladser kan der fx have været drøftel-
ser og forhandlinger om lønstop og lønned-
gang, som ikke har udmøntet sig i konkrete 
lokalaftaler på grund af uenigheder parterne 
i mellem. TR kan fx have modsat sig netop 
den type aftaler. I den sammenhæng viser 
studier, at tillids- og samarbejdsforholdet 
mellem TR og ledelsen har afgørende betyd-
ning for, om TR er villig til at indgå kompro-
miser, der indebærer indrømmelser som fx 
lønnedgang eller lønstop (Bulter m.fl. 2011). 
Karakteren af TR’s og ledelsens samarbej-
de synes – ligesom deres tillidsforhold – at 
spille en mindre rolle, når vi ser konkret på 
indgåelse af lokalaftaler om lønstop og løn-
nedgang. Et anstrengt forhold til ledelsen 
er således ikke ensbetydende med, at TR i 
mindre udstrækning indgår den type lo-
kalaftaler, om end relativt færre har drøftet 
årlig lønregulering med ledelsen i virksom-
heder med et ringe samarbejde (Tabel 8). 
De institutionelle rammer for lokalfor-
handling (altså aftalesystemet) kan være en 
vigtig grund til at samarbejdsrelationerne 
mellem TR og ledelsen kun i begrænset om-
fang spiller en rolle i forhold til udviklin-
gen af krisetiltag vedrørende løn. Yderligere 
analyser af data viser ligeledes, at tillidsrela-
tionerne spiller en begrænset rolle, når det 
gælder den type krisetiltag. Som tidligere 
nævnt stilles der således en række krav til 
parterne i sektoroverenskomsterne om løn-
forhandlinger og indgåelse af lokalaftaler 
Tabel 8. TR som har indgået lokalaftaler om lønstop og/eller lønnedgang – fordelt på samarbejdsrelationer i 
% (kun virksomheder berørt af lønstop/lønnedgang) 
Samarbejdet med ledelsen er 
særdeles godt/godt
Samarbejdet med ledelsen er 
mindre godt/ringe
Drøftet årlig lønregulering med ledelsen 64 51
Lokalaftale om lønstop eller lønnedgang 17 14
n= 1400 p> 0,030 (Chi2) 
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generelt, som stimulerer dialog og samar-
bejde fremfor konflikt, hvilket tallene i Ta-
bel 8 også understøtter. Flertallet af TR har 
således drøftet løn med ledelsen inden for 
det seneste år uanset deres forhold til mod-
parten. Der er dog ikke deciderede krav til, 
at løndrøftelserne udmøntes i konkrete lo-
kalaftaler, hvilket kan begrunde de relativt 
få lokalaftaler om lønstop og lønnedgang. 
Dog kræver en eventuelt lokalaftale om 
fx løntilbagegang, at ledelsen får TR’s blå-
stempling, og det er uanset tillids- og sam-
arbejdsforholdet mellem de lokale parter. 
Ledelsen er således tvunget til at forhandle 
med TR og dermed være mere partsoriente-
ret i sin ledelsesstil, såfremt en lokalaftale 
om løntilbagegang skal blive en realitet, 
også selvom ledelsen måtte foretrække en 
anden og mere autoritær ledelsesstil. Afta-
lesystemets institutionelle rammer kan der-
for være medvirkende til, at graden af tillid 
og karakteren af samarbejdet mellem TR og 
ledelsen kun har haft begrænset betydning 
for, om der indgås en lokalaftale om løn-
stop/lønnedgang Løndrøftelserne vidner 
således om, at parterne har søgt dialogen 
inden for rammerne af aftalesystemet. Men 
de begrænsede resultater i form af lokalaf-
taler indikerer også, at parterne langt fra 
altid har været enige. Parternes tilgang til 
lokalforhandlingerne bærer derfor præg af 
både samarbejde og konflikt.
Håndtering af afskedigelser
Hvor samarbejds- og tillidsrelationer bety-
der mindre i lønforhandlinger inden for 
aftalesystemet, er situationen anderledes, 
når det gælder håndteringen af afskedigel-
ser lokalt. Et velfungerende samarbejde sy-
nes, ligesom et tillidsfyldt forhold mellem 
TR og ledelsen, at spille en vigtig rolle for 
inddragelsen af TR i afskedigelser. Der er 
således markant flere TR med gode samar-
bejdsrelationer til ledelsen, der har været 
del af afskedigelsesprocessen, og som er 
blevet informeret, konsulteret og har væ-
ret medbestemmende sammenlignet med 
deres kolleger, der har et mere anstrengt 
forhold til ledelsen (Tabel 9). 
Yderligere analyser af data viser, at til-
lidsfulde relationer til ledelsen har en af-
gørende betydning for inddragelse af TR 
i afskedigelsesrunder. At tilliden og sam-
arbejdet mellem parterne lokalt spiller en 
mere central rolle for involveringen af TR 
i beslutningsprocessen omkring afskedigel-
ser kan skyldes, at de institutionelle ram-
mer kun kræver, at ledelsen informerer TR 
om afskedigelser. Der er således ikke krav 
Tabel 9. TR, som har deltaget i afskedigelsesrunder – fordelt på samarbejdsrelationer i % (kun virksomheder 
berørt af afskedigelser) 
Samarbejdet med ledelsen 
er særdeles godt/godt
Samarbejdet med ledelsen 
er mindre godt/ringe
Jeg har været involveret i afskedigelser 90 73
Jeg er blevet informeret af ledelsen forud for afskedigelsen 78 57
Jeg er blevet konsulteret af ledelsen om, hvem der skulle 
afskediges
47 29
Jeg har været medbestemmende i beslutningen 19 4
n= 3417 p=0,000 (Chi2) 
Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %
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om, at TR konsulteres og/eller er medbestem-
mende i selve beslutningerne, medmindre 
der er tale om massefyringer. Afskedigelser 
er dermed en situation, der står i kontrast 
til lokalforhandlinger om lønstop og løn-
nedgang, hvor der er krav om medarbejder-
inddragelse. 
Netop det, at graden af involvering af 
TR – udover den nødvendige information 
– varierer markant, alt afhængig af tillids- 
og samarbejdsrelationerne mellem parterne 
lokalt, understøtter, at forholdet til ledelsen 
er af stor betydning for håndteringen af 
kriser lokalt, når de institutionelle rammer 
ikke stiller krav om medarbejderinddragel-
se. Forskellene er især markante med hen-
syn til andelen af TR, som har været med-
bestemmende i beslutningen om, hvem der 
blandt medarbejderne skulle afskediges; 
hver femte TR med gode samarbejdsrelatio-
ner til ledelsen har været del af den proces 
mod 4 % af dem, som betegner deres sam-
arbejde med ledelsen som mindre godt el-
ler ringe. Tallene tyder derfor på, at selvom 
afskedigelsesprocesserne i forbindelse med 
kriser ofte håndteres i en positiv og sam-
arbejdsorienteret tone, synes forholdet mel-
lem ledelsen og TR at få større betydning, 
når de institutionelle rammer ikke stiller 
krav om medarbejderinddragelse. 
Der synes således at være en sammen-
hæng mellem ledelsesstil og samarbejdsre-
lationerne, hvor et anstrengt forhold mel-
lem ledelse og TR synes tæt forbundet med 
en mere traditionel ledelsesstil. Tillidsfulde 
og gode samarbejdsrelationer parterne 
imellem synes derimod forbundet med en 
mere partsorienteret ledelsesstil, hvor TR 
konsulteres og/eller er medbestemmende i 
vigtige beslutninger. 
Diskussion og konklusion
Inden for de seneste år har flertallet af dan-
ske virksomheder været berørt af kriser i 
varierende grad. Lokalt har parterne hånd-
teret disse kriser forskelligt afhængigt af 
virksomhedens økonomiske situation, de 
institutionelle rammer for medarbejderind-
dragelse, parternes tilgang til samarbejdet 
og tillids- og samarbejdsrelationerne mel-
lem TR og ledelsen. I artiklen sondrer vi 
mellem tre typer virksomheder ud fra deres 
økonomiske situation (hårdt kriseramte, 
mindre kriseramte, ikke-kriseramte virk-
somheder), to institutionelle rammer (aftale-
systemet vis-a-vis samarbejdssystemet, som 
har forskellige krav til medarbejderinddra-
gelse) samt mellem to ledertyper (traditiona-
listen versus den partsorienterede leder) og 
to TR-typer (den konfliktorienterede og den 
samarbejdsorienterede), hvilket bruges til 
at beskrive parternes tilgang til samarbej-
det lokalt (Chang 2005; Bacon 2008; Navr-
bjerg & Madsen 2004). 
Et hovedresultat i artiklen er, at de virk-
somheder, som er hårdest ramt af krise i 
form af afskedigelser, lønstop, lønnedgang 
og i nogle tilfælde lukninger, også er de ste-
der, hvor parterne typisk har søgt dialogen 
og udviklet flest fælles tiltag.
På de virksomheder, som er hårdest 
ramt af krise, ser man oftere, at der indgås 
lokalaftaler og/eller skuffeaftaler – sam-
menlignet med virksomheder, som ikke er 
ramt af krise. Undersøgelsen viser tillige, 
at flertallet af danske ledere har involveret 
TR i afskedigelser samt drøftet lønstop og 
lønnedgang med TR, og de fremstår derfor 
samarbejdsorienterede i begge situationer.
Går vi et spadestik dybere, ser vi dog 
også vigtige nuancer i forhold til disse kon-
klusioner. Der er en tendens til, at fron-
terne mellem parterne spidser til, når virk-
somheden er i økonomiske vanskeligheder. 
Selvom ledelsen ikke bevidst forbigår TR og 
fagforeningen, så er det et ønske at forbigå 
TR hos markant flere ledere i de mest krise-
ramte virksomheder. TR oplever ligeledes i 
højere grad, at ledelsen fastholder ledelses-
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retten sammenlignet med ikke-kriseramte 
virksomheder. Ledelsesstilen blandt dan-
ske ledere synes således at ændres i krisesi-
tuationer fra en mere partsorienteret ledel-
sesstil mod en mere traditionel ledelsesstil, 
hvor medarbejderinddragelse holdes på et 
minimum. 
Også TR har ofte en mere konfliktorien-
teret tilgang til samarbejdet i de mest krise-
ramte virksomheder sammenlignet med ik-
ke-kriseramte virksomheder. De fremhæver 
således oftere et større behov for at kunne 
sætte hårdt mod hårdt i lokalforhandlinger 
sammenlignet med ikke-kriseramte virk-
somheder – og det selvom parterne overord-
net set omtaler deres tillids- og samarbejds-
forhold til modparten i relativt positive 
ven dinger og fremstår samarbejdsoriente-
rede ved at udvikle diverse krisetiltag. 
Resultaterne er i tråd med anden littera-
tur, som argumenterer, at der ikke altid er 
et entydigt billede af parternes håndtering 
af kriser lokalt. At TR og ledelsen fremstår 
samarbejdsorienterede og omtaler deres 
tillids- og samarbejdsrelationer med mod-
parten i positive vendinger uanset virksom-
hedens økonomiske situation, bekræfter 
studier (Roche & Teague 2014; Pilemalm 
m.fl. 2001; Hansen & Mailand 2013), der 
påpeger, at der ikke er de store forandrin-
ger at spore i forhold til parternes mere ge-
nerelle tilgang til samarbejdet i krisetider. 
Det indikerer, at parterne – krise eller ej 
– er kompetente til at håndtere deres rol-
ler som repræsentanter for hhv. ledelse og 
medarbejdere, og at det ikke nødvendigvis 
påvirker de grundlæggende tillidsrelationer 
parterne imellem. 
Et andet hovedresultat er, at de instituti-
onelle rammer for medarbejderinddragelse 
og parternes tillids- og samarbejdsforhold 
har afgørende betydning for håndteringen 
af krisers effekter. De institutionelle ram-
mer for lokal regulering af lønforhold (af-
talesystemet) er markant anderledes end 
rammerne for regulering af afskedigelser 
(samarbejdssystemet), og det synes at have 
afgørende betydning for inddragelsen af TR 
i de to processer. Der er således ikke krav 
om inddragelse af TR i beslutningsproces-
sen om afskedigelser, mens løn er et for-
handlingsspørgsmål mellem i princippet 
ligeværdige parter. Netop den forskel synes 
at spille en betydelig rolle for, at parterne 
lokalt har anvendt forskellige tilgange til 
håndteringen af henholdsvis lønstop/løn-
nedgang og afskedigelser.
Når det gælder afskedigelser, tenderer 
ledelsen primært at involvere TR i form af 
information og høring, men fastholder de-
res ledelsesret, når den endelige beslutning 
træffes. Når det gælder lønstop og lønned-
gang, er ledere mere tilbøjelige til at være 
inddragende og forhandlende – hvilket der 
også lægges op til i aftalesystemet. Netop 
det, at de institutionelle rammer kræver, at 
TR skal blåstemple en sådan lokalaftale og 
dermed inddrages i selve beslutningspro-
cessen, tvinger arbejdsgiverne til at være 
partsorienterede, såfremt en lokalaftale om 
fx lønnedgang skal blive en realitet. Den 
type krav gør sig ikke gældende i forhold 
til håndtering af afskedigelser, og dermed 
understøttes en mere traditionel ledelses-
stil, hvor medarbejderinddragelse kan hol-
des på et minimum, hvis ledelsen ønsker 
det – en ledelsesstil, som flere danske ledere 
anvender i forbindelse med afskedigelser. 
Dermed bekræfter resultaterne analyser i 
anden litteratur om de institutionelle ram-
mers centrale betydning (Svalund m.fl. 
2013; Gooderham m.fl. 2014). 
Tillids- og samarbejdsforholdet mellem 
ledelsen og TR får større betydning, når 
de institutionelle rammer ikke stiller krav 
til medarbejderinddragelse. Netop det, at 
graden af involvering af TR – udover den 
nødvendige information – varierer markant 
afhængig af tillids- og samarbejdsrelatio-
nerne mellem parterne lokalt, understøtter, 
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at forholdet til ledelsen er af stor betydning 
for håndteringen af kriser lokalt, når de 
institutionelle rammer ikke stiller krav om 
medarbejderinddragelse. Såfremt forholdet 
mellem parterne er anspændt, begrænses 
TR’s involvering i afskedigelser typisk til in-
formation og høring, som reglerne foreskri-
ver, og afspejler dermed den traditionelle 
leder. Når samarbejdet med TR er tillids-
fuldt og velfungerende, tenderer ledelsen 
til at være partsorienteret ved at konsultere 
TR eller inddrage TR i selve beslutningspro-
cessen omkring afskedigelser. 
Situationen er noget anderledes i forbin-
delse med forhandlinger om lønstop og 
lønnedgang. Her spiller samarbejdsrelatio-
nerne en mindre rolle forstået på den måde, 
at parterne har indgået lokalaftaler herom 
uanset deres tillids-og samarbejdsforhold, 
hvilket synes at være begrundet i de insti-
tutionelle rammer for lønregulering lokalt 
som argumenteret ovenfor. Tillids- og sam-
arbejdsforholdet mellem TR og ledelsen 
synes altså at have en større betydning for 
inddragelse af TR i håndteringen af afskedi-
gelser (inden for samarbejdssystemet) end i 
håndteringen af lønstop og/eller lønnedgang 
(inden for aftalesystemet). 
Reguleringsrammen – altså om det finder 
sted inden for aftalesystemet eller samar-
bejdssystemet – spiller således en betydelig 
rolle for, hvilken betydning relationerne 
mellem parterne lokalt og deres samar-
bejdsforhold generelt har for den grad af 
involvering og konsultation, ledelsen invi-
terer TR til. Resultater, der er i tråd med 
anden litteratur (Weske 2014), som under-
streger tillids- og samarbejdsrelationernes 
betydning for medarbejderinddragelse.
Opsamlende viser artiklen, at danske 
ledere og TR ofte søger dialogen og har 
en samarbejdsorienteret tilgang til hånd-
tering af kriser – om end i mindre grad i 
virksomheder, hvor forholdet til modpar-
ten er anspændt. Datamaterialet giver dog 
ikke mulighed for at teste, om det er sam-
arbejdsrelationerne, der påvirker inddragel-
sen af TR eller omvendt. Parternes tilgang 
til lokalforhandlingerne bærer derfor præg 
af både samarbejde og konflikt. I den sam-
menhæng synes de institutionelle rammer 
for samarbejde og forhandling at være af-
gørende for inddragelsen af TR i udvik-
lingen af krisetiltag, især i virksomheder i 
økonomiske vanskeligheder. Den danske 
model for samarbejde og forhandling synes 
dermed at have visse træk, der er særligt 
velegnede til at håndtere kriser på virksom-
hedsniveau.
Den samarbejdsorienterede tilgang mel-
lem ledelse og TR bliver dog også proble-
matiseret inden for IR-litteraturen. Den an-
gelsaksiske ’industrial relations’-litteratur er 
særlig kritisk overfor den samarbejdsorien-
terede TR og fremhæver ofte, at den TR, 
der samarbejder med ledelsen, risikerer at 
svække sin forhandlingsposition, få mindre 
indflydelse og blive betragtet som ledelsens 
forlængende arm (Bacon & Blyton 2002). 
Denne tilgang forfægter, at den konflikt-
orienterede TR har bedre muligheder for at 
fastholde kollegernes opbakning, når der 
forhandles lokalt, fordi de markerer et klart 
standpunkt vis-a-vis ledelsen og er villige 
til at trække på kollektive kampskridt for at 
opnå indflydelse (Danford m.fl. 2005). 
Andre studier, særligt nordiske analyser 
af ledelse-medarbejderrelationer, fremhæ-
ver, at den samarbejdsorienterede tilgang 
i højere grad end den konfliktorienterede 
tilgang sikrer TR og fagforeningerne ind-
flydelsesmuligheder lokalt samt styrker re-
lationerne til ledelsen (Rolfsen 2011; Pile-
malm m.fl. 2001). Endelig er der analyser, 
der påpeger, at det reelt er ledelsen, der med 
anvendelsen af kontekstafhængige ledelses-
former har overtaget i forhold til medarbej-
derrepræsentanterne (Purcell 1989): Når det 
gælder nogle forhold, fx under højkonjunk-
tur, er tilgangen partsinddragende, og når 
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det passer ledelsen bedre at håndhæve le-
delsesretten, fx i krisetider, er tilgangen tra-
ditionel. Dette understreger, ligesom ana-
lysen ovenfor, at det institutionelle system 
har stor betydning, hvis medarbejdersiden 
skal sikres indflydelse i alle situationer – 
selv i arbejdsmarkedssystemer med lange 
traditioner for konsensus og samarbejde.
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